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摘  要 
I 
摘  要 
G 集团成立于改革开放之初，从一家外贸小企业成长成了集贸易、地产、物流、
金融等多行业于一体的综合性集团。随着公司规模的不断扩大，管理层利用绩效管
理等现代工具进行企业管理势在必行。然而引入绩效管理工具近十年，G 集团绩效
管理工作问题却越来越多，上至企业高管，下至基层员工，对绩效管理均有不同的
抱怨。 
本文以 G 集团总部的绩效管理作为研究对象，深入挖掘这些抱怨背后所存在的
真正问题，分析出 G 集团总部在绩效指标体系和绩效计划制定、绩效沟通与反馈、
绩效评估、绩效评估结果反馈与应用等各个环节中存在的具体问题，并且指出这些
问题背后的真实原因。 
根据前文所分析出的问题及原因，本文作者不仅对 G 集团总部的绩效指标体系、
绩效管理各环节提出了针对性的、系统性的优化方案，而且点明了这一改进方案在
实施时应注意的相关问题。 
本文在撰写过程中，涉及到企业绩效管理实施过程当中所遇到的普遍问题、分
析了产生问题的根本原因，并且提出了切实可行的系统的优化方案，希望通过对 G
集团总部绩效管理工作这一个案的分析，能够对国内其他同类企业的绩效管理工作
提供一定的参考和借鉴。 
 
关键词：绩效管理；优化方案 
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Abstract 
II 
Abstract 
G Group was established in the beginning of reform and opening up, growing from a 
small foreign trade enterprises into a comprehensive enterprise that operates a variety of 
business including trade, real estate, logistics, finance and so on. As the size of the company 
continues to expand, the use of modern management tools such as performance management 
is imperative. The introduction of performance management tools is nearly a decade, however, 
G Group performance management problems are more and more, both corporate executives 
and grassroots employees have different complaints about performance management. 
This thesis takes the G group headquarters performance management as research object. 
It digs deeply into the real problems that lie behind these complaints and analyzes the concrete 
problems existing in the performance indicators system and all aspects of performance 
management that includes performance plan, performance communication and feedback, 
performance evaluation, feedback and application of performance evaluation. It also points 
out the real reasons behind these problems. 
According to the problems and reasons analyzed above, the author not only provides a 
targeted systematic optimization program for performance indicators system and all aspects of 
performance management of G group headquarters, but also points out problems that should 
be paid attention to in the implementation of the program. 
This thesis deals with the common problems that enterprise encountered in the 
implementation of performance management, analyzes the root causes of the problems, and 
puts forward a feasible system optimization plan. Hopefully, through the analysis of G group 
headquarters performance management, this thesis can provide some reference for the 
performance management of other similar domestic enterprise. 
 
Keywords:performance management;optimization scheme 
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第一章 绪论 
第一节  研究背景及意义 
G 集团成立于 1980 年，是厦门一家知名的国有上市公司。集团成立之初是一家
小型的贸易公司，经过 30 余年的发展，如今已成为覆盖供应链管理、房地产经营、
金融服务等多行业的综合性集团，集团员工 4000余人。伴随着企业规模的不断扩大，
企业管理规范化日趋迫切，如何协同各个单位、各个员工之间的发展目标，实现企
业与员工的共同成长，成了企业管理层不得不面对的问题。 
2007 年，G 集团在外部咨询机构的帮助下，引入了绩效管理工具，在集团总部
率先实行绩效管理，而后逐步推广到集团各下属事业部、子公司。随着时间的推移，
绩效管理在 G 集团实施不断深入、范围不断扩大，来自管理层和员工的抱怨却越来
越多。公司内部对绩效管理的态度从之前的期待、好奇、敬畏，逐步地演变成了失
望、不满、鄙弃。“绩效管理无用论”的呼声越来越高，不论是部门负责人还是员工
均怨声载道。面对这样的发展瓶颈，绩效管理这一工具是好是坏，是留是弃，引起
了笔者的思考。 
由于 G 集团涉及行业众多，人员素质参差不齐，因此在对问题进行讨论的过程
当中不宜将整个集团作为研究主体进行分析。鉴于总部管理相对规范，且是 G 集团
当年引入绩效管理的试点单位，因此本文将选取 G 集团总部作为研究主体进行分析、
诊断、优化，这样的研究结果，将对整个集团的绩效管理优化工作起到指向性的作
用。对绩效管理体系的诊断和优化，其意义不仅仅在于使绩效管理更好地获得集团
内部各层级的认可从而得到更顺利地推行，更在于恢复绩效管理所应发挥的作用，
使其成为帮助企业战略实施落地的利器。 
从另一个角度看，G 集团的绩效管理现状以及所面临的问题并非个案，在某种
程度上可以说是当下众多中国企业绩效管理现状的真实写照。因此，本文中对 G 集
团总部绩效管理体系的研究及优化，不仅仅对于 G 集团具有个体的指导性作用，对
国内企业、特别是具有国企背景的企业运用绩效管理工具同样具有参考意义。 
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第二节  研究思路与基本框架 
本文以 G 集团总部的绩效管理体系作为对象，按照“提出问题-分析问题-解决
问题”的思路展开研究。“绩效管理的根本目的在于提高员工和企业的绩效”，以及
“绩效管理是一个循环往复的闭合循环”，这两个理念是本文研究的理论基石。在这
两个思想的指导下，本文对 G 集团总部的绩效管理工作展开了系统、深入的分析和
诊断，并且提出一整套优化方案。 
从个体上来看，绩效管理作为一个独立的管理工具，它是一个完整的闭合循环，
绩效计划的制定、绩效沟通与反馈、绩效评估、绩效评估结果的反馈与应用四个环
节环环相扣，互相影响，必不可少。因此，分析绩效管理体系，就离不开对这四个
环节的逐一探索。另外从整体上来看，绩效管理不是独立存在的个体，它是人力资
源的其中一个模块，是公司战略落地的重要工具。绩效管理的实施，同样需要结合
人力资源管理的其他模块和公司文化的整体背景进行考虑。 
基于此，本文在研究过程中，将分别从绩效管理四个环节、绩效管理与人力资
源其他模块的关联、绩效管理实施的文化背景进行检查、分析及解决，力求给出一
个整体可行、值得借鉴的优化方案。 
本文共分六大部分。第一部分首先对研究背景及意义、研究的思路和框架进行
系统描述。第二部分对绩效、绩效考核、绩效管理等基本概念进行简要的介绍，并
且着重介绍了绩效管理闭合循环中的四个环节和绩效考核的几种基本方法。第三部
分介绍了 G 集团及其总部的概况，并且详细阐述了 G 集团总部目前绩效管理工作的
现状和使用的绩效指标体系。第四部分借助第一部分理论的指导，对 G 集团总部的
绩效管理体系进行诊断，一一说明目前在 G 集团总部绩效管理各个环节中所存在的
问题，并且深入挖掘了这些问题背后的原因。第五部分，结合理论指导及前文所分
析出的问题和原因，笔者对 G 集团总部的绩效管理体系提出了系统的改进方案。在
这个方案里，不仅对 G 集团总部的绩效指标体系、绩效管理各环节的操作提出了系
统的优化方案，而且点明了这一改进方案在实施时应注意的相关问题。第六部分为
结论，对本文的主要思路进行回顾和总结。
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第二章  绩效管理概述 
第一节  绩效概述 
一、 绩效 
“绩效（Performance），也称为业绩、效绩、成效等，反映的是人们从事某一种
活动所产生的成绩和成果。只要有需求就有绩效，所以做任何事情都存在着绩效，
绩效问题始终伴随在笔者周围，也存在于与笔者相关的各种组织、团体之中。”① 
从组织、个体、内容三个不同的层面来看，绩效呈现出不同的内涵： 
（1） 组织层面：绩效就是规模、市值、利润、销售收入等财务指标，体现了
企业的组织目标实现情况和可持续发展能力等。 
（2） 个体层面：绩效是个体在工作中所呈现出的符合组织要求的能力素质，
付出符合组织需要的实际行为，呈现出符合组织需要的工作成果。 
（3） 内容层面：可分为指向工作直接结果的任务绩效，以及包括人际、意志
动机等在内的周边绩效。 
从绩效的关注内容看，绩效有结果论、过程论、潜能论、全面绩效论四种不同
的理论： 
（1） 结果论：强调“绩效”＝“结果”，如目标完成度、责任履行度、销量、
产量等。结果论认为，“绩效管理是对企业的所有员工的工作结果进行客观评价与管
理的过程”。② 
（2） 过程论：强调“绩效”＝“行为”，指个体按照组织期望正确的做事方式
和方法。过程论认为，“绩效管理的关键是使员工掌握正确的做事方式、方法，是员
工行为规范化、职业化的过程”③ 
（3） 潜能论：强调“绩效”＝ “能做什么”＋“做了什么”，注重对预期收
益和实际收益的综合对比评价，同时将个人能力和潜力也纳入绩效评价的范围。潜
能论认为，“绩效评价不再仅仅是追溯过去、评价历史的工具，其更关注未来，比较
                                                             
①
彭剑锋主编，《人力资源管理概论》[M]，复旦大学出版社，2012，P346 
②
彭剑锋主编，《人力资源管理概论》[M]，复旦大学出版社，2012，P347 
③
彭剑锋主编，《人力资源管理概论》[M]，复旦大学出版社，2012，P347 
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适用于知识性员工和创造性工作”④ 
（4） 全面绩效观点则综合了上述三种观点，“认为绩效是由人的潜能存量（素
质）、潜能发挥（行为）、潜能发挥效果（结果）共同作用的过程，所以有：优秀绩
效=潜能存量（能做什么）+行为素质（如何做）+结果（做到什么）”。这也是本文所
采用的观点。 
二、 绩效考核 
“绩效考核是指考评主体对照工作目标或绩效标准，采用科学的考评方法，评
定员工的工作任务完成情况、员工的工作职责履行程度和员工的发展情况，并且将
评定结果反馈给员工的过程。”⑤ 
根据绩效关注的四个不同的维度，绩效考核也有对应的四种绩效考核导向： 
（1） 结果论认为，绩效考核就是考核组织或者个人的工作成果。 
（2） 行为论认为，绩效考核就是考核组织或者个人在达成绩效目标过程中所
作出的工作。 
（3） 能力论认为，绩效考核就是考核岗位任职者为达成组织目标所具备的能
力和素质。 
（4） 本文所采用的全面绩效论认为，绩效考核就是对上述三个方面，即岗位
任职素质和能力、为达成目标所采取的行动及最终取得的成果进行综合评定。 
三、 绩效管理 
绩效管理本身代表着一种观念和思想，代表着对企业绩效相关问题的系统思考。
绩效管理的根本目的是为了持续改善组织和个人的绩效，最终实现企业战略目标。
为改善企业绩效而进行的管理活动都可以纳入到绩效管理的范畴之内。⑥ 
关于绩效管理，目前有三种观点：认为绩效管理是管理组织绩效的一种体系、
认为是管理雇员绩效的一种体系、认为是把对组织和对雇员的管理结合在一起的一
种体系。本文中倾向于第三种，即绩效管理是一个管理员工和组织绩效的综合管理
系统。绩效管理的本质目的是为了提高员工绩效，挖掘员工潜力，并且通过目标的
设定将企业的战略目标与员工的个人发展相结合，以此实现企业整体业绩的提升和
                                                             
④
彭剑锋主编，《人力资源管理概论》[M]，复旦大学出版社，2012，P347 
⑤
付亚和、许玉林主编，宋洪峰副主编，《绩效管理》[M]，复旦大学出版社，2014，P9 
⑥
彭剑锋主编，《人力资源管理概论》[M]，复旦大学出版社，2012，P347 
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战略目标的达成。 
四、 绩效考核与绩效管理 
绩效管理和绩效考核是两种不同的概念，在具体操作中，具有鲜明的差异，将
绩效考核简单地等同于绩效管理，是不少企业在实行绩效管理过程中遇到各种问题
和阻力的根源。两者的差异表现在： 
（1） 绩效管理是一个完整的系统，而绩效考核只是其中的一部分。 
（2） 绩效管理是一个过程，注重对过程的管理，而绩效考核则是对一个阶段
性的总结。 
（3） 绩效管理具有前瞻性，能够帮助企业预见问题，有效规划企业和员工的
未来发展；而绩效考核则只是单纯的回顾过去的某个阶段的成果。 
（4） 绩效管理注重能力的培养，而绩效考核则注重成绩的大小。 
（5） 绩效管理注重建立经理与员工之间的绩效合作伙伴关系，而绩效考核则
使二者站到了对立的两面，制造了紧张的气氛和关系。 
第二节  绩效管理的基本环节 
绩效管理是一个闭合的循环，绩效计划的制定、绩效沟通与反馈、绩效评估、
绩效评估结果的反馈与应用，构成了一个不断循环往复的过程。循环的封闭特性保
证了它的可靠和可控性，使之可以不断提升和改善。连续不断地控制，使之可以连
续不断的反馈，而连续不断地反馈为连续不断的提升提供了保障。 
一、 绩效计划的制定 
绩效循环的第一个环节——绩效计划的制定，是整个循环的关键和基础所在。
绩效计划的制定是否科学合理，直接影响了绩效管理实施的最后效果。绩效计划的
制定，是指绩效双方就绩效目标及其评价标准达成了一致认识，并形成契约，这种
一致的认识必须建立在充分沟通的基础上。从组织层面来看，绩效计划是对企业战
略目标的细化和分解，支持和监控企业战略目标的落地实现，是企业战略目标落地
的重要支撑手段；从员工个人层面来看，绩效计划是明确组织对员工绩效期望并与
员工取得共识的过程，包含着对员工个人提升的计划。 
绩效计划的制定应通过绩效双方的充分沟通，在以下几个方面达成共识：员工
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在绩效期间内的各个工作目标，即绩效指标及其目标值，其中目标值是绩效目标要
达成的结果状态，它可以是一个量化的数值，也可以是一种非量化的状态描述；员
工工作目标完成情况的判断方法；员工应在何时以何种方式完成这些工作目标；各
项工作目标之间如何分配权重；员工的工作绩效好坏将产生什么影响；员工在实现
工作目标时可以享受何种权利和资源；员工在完成目标时会遇到何种困难和障碍；
针对这些困难和障碍管理人员要像员工提供哪些支持和帮助；员工在绩效期内可以
得到何种培训；员工在完成工作过程中，如何获得与自身工作情况相关的信息；等
等。 
(一) 绩效指标的分类 
绩效指标是绩效目标最重要的内容，它可从不同的角度看有多种分类方式。常
见的分类有以下两种：软指标与硬指标、结果指标与行为指标。在企业的绩效指标
体系搭建过程中，软指标与硬指标、结果指标与行为指标是互相搭配使用的，单纯
地使用某种类型的指标，都会导致考核盲区的出现。 
硬指标是指以统计数据为基础，可以以数量表示评价结果的可量化评价指标。
该指标类型具有客观性和可靠性，如果借助电子信息技术的话，还可以有效地提高
评价的可行性和效率。但是，当评价所依赖的数据不够可靠，或者指标难以量化时，
硬指标的评价结果就无法做到客观和准确了。从这个角度来看，硬指标也具有死板、
缺乏灵活性的缺点。软指标是指通过人的主观评价得出结果的评价指标。这类指标
不受统计数据限制，主要运用于工作结果不可量化的范围，因此在对职能后勤部门
的考核中被广泛运用。由于该指标类型完全依赖于评价者的知识和经验，因此对评
价者的个人要求较高，并且在指标制定阶段必须要制定较为明确、规范的评分标准。 
结果指标一般由公司战略、部门目标分解而来，体现了员工工作与公司战略相
一致的部分。基于 KPI 的绩效考核体系、基于平衡计分卡的绩效考核体系、基于标
杆管理的绩效考核体系，一般都以结果指标为主。一般而言，越是企业的高层员工，
其结果指标就会越多。行为指标一般与工作态度、个人能力、知识水平等个人素质
相关，体现了绩效管理中对个人绩效提升的要求。在对企业中、基层员工的考核中
引入一定量的行为指标，能够帮助企业关注员工的个人发展，从而提高企业的长期
战斗力。基于素质的绩效考核体系，就是以行为指标为主的一种考核体系。 
(二) 绩效指标的制定 
狭义绩效指标是包括指标的名称及指标定义，而一个广义的绩效指标最起码应
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
第二章  绩效管理概述 
-7- 
包括以下几个元素： 
（1） 名称：指标的名称主要让人明白指标大概的范围和性质，含有一定的衡
量的概念在其中。指标的名称必须是实实在在，与本职工作相关联的，可以被证明
和观察到的，而不是子虚乌有，凭空想象的。 
（2） 定义：指标的定义是在指标名称的基础上，对指标更为明确的规定，让
人理解指标的内容，又称指标内容。指标定义必须是具体的，切中特定的工作指标，
不能只是笼统的概括。 
（3） 目标值：绩效指标的目标值，必须是可以达到的，不能使员工感到遥不
可及，当然也不能太轻易地就能达到。指标目标值的设定，应以“踮起脚尖可以实
现”为原则，适当激发员工的潜力。 
（4） 评分规则：每一个绩效指标，不论是定性的，还是定量的指标，都必须
是可以衡量的。当指标为定量指标时，表现为指标完成的数值如何换算成分数，对
应什么样的分数；而当指标为定性指标时，通常表现为，指标完成到某几类的程度，
分别可以对应什么样的分数。明确的评价标准，有助于减少评估中的主观因素。 
（5） 指标的时效性：任何指标，都应该注重指标完成的特定期限，通常，在
没有特殊注明时，以该考核绩效期间为完成期限。 
二、 绩效沟通与反馈 
“绩效管理实质是对影响组织绩效的员工行为的管理，其管理的重心不是绩效
考核的评价结果，而是在绩效考核过程中通过持续的沟通与反馈使得员工接受工作
目标、正确执行绩效计划、认识绩效问题，不断地提高和改进；而整个组织采用一
种积极的手段，如对绩效信息进行有效的收集和整理来保证绩效管理系统的正常动
作。”⑦ 
对绩效形成过程中的沟通和反馈包括以下几个方面： 
（1） 持续的绩效沟通：持续的绩效沟通可以使绩效周期内，绩效双方随时获
得有关改善工作绩效的信息，并对出现的变化情况达成新的承诺。在绩效管理实施
过程中，绩效双方可以就以下内容进行持续而有效的沟通：工作开展情况如何，是
否偏离了目标，是否需要纠正或改善，是否需要提供帮助和支持，绩效目标是否需
要改变，该如何调整等等。持续的绩效沟通可以采取书面报告、定期面谈、团队会
                                                             
⑦
付亚和、许玉林主编，宋洪峰副主编，《绩效管理》[M]，复旦大学出版社，2014，P75 
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议、咨询、进展回顾等正式的沟通方式，也可以采取非正式的沟通，如吃饭时的闲
聊、郊游聚会时的谈话等开放式的管理方式。持续的绩效沟通，是绩效双方分享信
息的过程，需要绩效双方的共同参与。 
（2） 绩效信息的收集和分析：绩效信息的收集和分析可以帮助管理者及时掌
握员工的工作进度及所遇到的问题，为后续的结果评价和反馈提供依据，促进整个
绩效管理循环的不断推进，使之对组织产生良好影响。收集的信息主要包括目标完
成情况、员工的奖惩情况、证明员工绩效突出或低下的证据等。收集的渠道可以是
企业中所有的员工，收集信息的方法包括观察法、工作记录法、他人反馈法等。 
（3） 提供绩效目标实现过程中的反馈：向员工提供定期、持续的反馈，告知
其在工作中的不足及错误行为和习惯，或者是积极的工作行为和习惯，使员工能够
及时改变不足、强化优点，让员工不断提升绩效表现。 
（4） 提供指导和支持：当员工出现与预期不一致的绩效或者消极的工作行为
时，管理者需要与员工进行讨论，并给予有效的指导和帮助。讨论的内容包括：让
员工知道并且正确认识问题；与员工讨论并确定解决问题的方法；与员工制定解决
问题的计划。 
（5） 根据需要调整绩效目标：在公司的业务战略发生变化，或者员工的岗位
职责发生变化时，应及时与员工沟通，调整绩效目标，使绩效目标与现实相符。 
只问结果不问过程的考核，不仅会让前期的绩效计划付诸东流、使后期的绩效
评估面谈无法顺利进行，更使企业内部对绩效考核充满疑惑，使整个绩效管理工作
失控。因此，对通过不断的沟通和反馈对绩效管理过程进行严格的控制把关，是绩
效管理实现其提升绩效作用的重要保障，否则，绩效管理就只能是一些数字和表格
组成的绩效考核。 
三、 绩效评估 
绩效评估也称为绩效考核、绩效评价。按照绩效评估的相对性或者绝对性，可
以将绩效评估方法分为相对评估法和绝对评估法两大类。 
相对评估法是指通过对员工进行相互比较、排序，做出一个相对优劣的评价结
果。相对评估法有简单排序法、交错排序法、配对比较法、强制分布法几种具体方
法。简单排序法是指评估者根据员工的工作绩效从最好到最差进行排序；交错排序
法是指依次在所有被评估员工中找出最好的和最差的，直至完成所有排序；配对比
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较法要求评估者将每位被评估员工相互进行比较；强制分布法则要求评估者在每个
绩效等级上都要分配一定比例的员工。总得来说，相对评估法具有成本低、实用、
节约时间精力等优点，并且有效地消除了某些评定误差，避免了评估者的趋中性错
误。但是，这一方法也存在一些不足：首先由于这一方法中没有明确评分标准，因
此其评分的准确性和公平性就有待商榷；其次由于该评估方法没有明确说明员工必
须怎么做才能得到好的结果，因此不能很好地对员工进行指导或者过程跟踪；最后
这样的方法不能公平地处理不同部门间员工绩效的比较问题。 
绝对评估法是指对每个被评估员工的工作绩效进行评估，具体包括自我报告法、
业绩评定表法、因素考核法和 360 度考核法等。其中，因素考核法是将分数按照一
定的权重分配给各项考核指标，使每项考核指标都有一个考核尺度，然后根据被评
估员工的绩效表现对各因素进行评分，最后汇总得出总分。这一评估法的关键在于
事先要对各项指标分配合理的权重，并且要设置明确的评分标准。 
在绩效评估的具体实施过程中，常遭遇主客观因素所导致的一些问题，致使其
达不到预期的效果。主观因素是由人为主观造成的，可以通过培训的方式进行改善，
主要包括评估目的不明确、绩效评估遭到抵触、因考核者心理或行为而出现的偏差
（如晕轮效应、趋中效应、近期效应、对比效应）等；客观因素是由于整个绩效管
理系统因素所导致的，如评估方式单一、评估标准缺失、高层不支持、评估过程形
式化、评估缺乏沟通等等。 
针对以上问题，要提高绩效评估的有效性，可以从以下几个方面着手： 
（1） 前馈控制：树立绩效管理的系统思维、明确绩效评估的目的、设计系统
的指标体系和有效的评估标准； 
（2） 过程控制：选择正确的考核方法和时间、加强对考核者的培训。 
（3） 反馈控制：持续的沟通和反馈是提高绩效评估有效性的办法之一，在整
个绩效管理循环中，每一个环节都少不了沟通和反馈。 
（4） 正确处理和利用评估结果：对评估结果进行偏离处理，使评估结果有一
个科学合理的分布。 
四、 绩效结果的反馈 
绩效反馈在绩效管理中至关重要，具有多重意义：有效的绩效反馈，将成功地
激发绩效管理的激励、奖惩和培训功能；绩效反馈是绩效双方之间的沟通桥梁，将
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